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A la demande de la directrice adjointe, Ressources humaines (DAH) et de la directrice 
adjointe, Collecte (DAC), une evaluation du climat en milieu de travail a ete menee dans le 
Bureau et les districts regionaux de Toronto entre le 18 avril et le 23 juin 2017. Un rapport 
devaluation du climat en milieu de travail a ete redige a cet effet. Les prochaines lignes 
constituent un resume de ce rapport. 

Les participants ont ete invites a donner leur perception et leur point de vue par rapport a 
ce qui fonctionne bien dans leur milieu de travail (et ce qui devrait done etre encourage 
davantage) et a ce qui est problematique (et ce qui devrait etre corrige). On leur a demande 
de decrire leur climat de travail de fafon generate et de formuler des suggestions en vue 
d’ameliorer leur milieu professionnel. 

En tout, employees et gestionnaires de differentes sections et 

sous-sections ont pris part a 1’exercice, soit 30 p. 100 du personnel du Bureau et des 
districts regionaux de Toronto. Le consultant s'est entretenu avec les participants pendant 
environ 70 minutes. Bien qu’ils fussent encourages a se concentrer sur les deux dernieres 
annees, ils ont souvent parle des consequences des actes precedents de la direction et du 
climat anterieur. 

L’evaluation du climat en milieu de travail est informelle (ce n’est pas une enquete) et 
confidentielle. L'objectif est de cerner, de maniere exhaustive, les perceptions des employes 
au sujet de differents problemes cles dans le milieu de travail et de rendre compte, de fafon 
equitable, objective et anonyme, des consequences que ces problemes entrainent pour eux. 
II ne s’agit pas d’etablir les faits par rapport aux perceptions, ou de confirmer si les 
exemples ou les incidents decrits se sont vraiment deroules ainsi - rien n’a ete confirme. II 
faut souligner que par nature, ce genre de processus peut sembler faire ressortir surtout les 
elements negatifs qui caracterisent un milieu de travail. 


Resume des conclusions 


- Tous s'entendent pour dire qu’ils font partie d'un groupe d’employes devoues qui croient 
en la mission de l’organisation et qui s’investissent pleinement dans leur travail. C’est la 
raison pour laquelle ils trouvent un sens au fait de rentrer au travail le matin, malgre 
l’ambiance lourde et negative qui y regne. 

- La baisse du moral est generalisee et la negativite draine l’energie des employes et des 
gestionnaires. La plupart s’attendent a ce que la direction soit surprise de l’ampleur de leur 
insatisfaction. Malheureusement, un bon nombre d'entre eux sont disabuses et decourages, 
et songent a quitter l’organisation en raison de l’atmosphere au travail et de la fafon dont 
les decisions sont prises dans la region de Toronto. Ils sont aussi d'avis que la baisse du 
moral et le disengagement sont si graves qu'ils doivent necessairement avoir une incidence 
sur le rendement. Cependant, ils sont nombreux a penser que l'organisation est sur la bonne 
vole. 
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- Les employes ont donne des commentaires au sujet de trois groupes distincts : les agents 
de renseignement (AR), les non-AR et les gestionnaires, qu'ils ont decrits comme etant 
deconnectes. Les AR representent jusqu'a du personnel, 

de ce qu’ils representent dans 1’ensemble du Service (une statistique importante 
pour un grand nombre). Its sont per 9 us, et se perfoivent eux-memes, comme le noyau de 
^organisation. Les non-AR sont perfus comme etant sous-estimes, et c’est ce qu’ils 
ressentent aussi. Quant aux gestionnaires, les subalternes les trouvent deconnectes, mais 
eux sentent que leurs efforts pour apporter des changements dans la region ne sont pas 
reconnus. 


- La mobilite est en voie de devenir un grave probleme. Les employes dont les conjoints ont 
de bons emplois se sentent penalises lorsqu’ils refusent un demenagement pour preserver 
le bien-etre de leur famille ou pour ne pas nuire a la carriere de leur etre cher; ils sont d'avis 
qu'il ne faudrait plus simplement supposer que les conjoints sont mobiles ou qu’ils 
contribuent peu au revenu familial. La mobilite interne pose egalement probleme. Le 
roulement frequent du personnel ne permet pas une bonne maitrise des dossiers, et les 
gestionnaires n’ont pas le temps de s'imposer ou de corriger leurs erreurs. 

- Une majorite d’employes ont confirme leur manque de confiance en la direction et dans la 
plupart des processus de prise de decision. 11 y a un manque per?u d'aptitudes de 
leadership. Une aversion au risque perdue et des responsabilites mal defmies font en sorte 
que les problemes ne se reglent pas et qu'aucune decision n'est prise. La crainte de 
represailles est tres presente, et les employes ont fourni des exemples concrets qui 
justifient ce sentiment. 

- La culture de l’organisation est decrite comme en etant une dans laquelle les employes 
sont severement blames pour leurs erreurs et penalises; il faut faire ce qui est demande. Les 
employes entrent au service de cette organisation en pensant y retrouver un milieu et une 
culture propres a la fonction publique, mais ils sont plutot confrontes a une culture encore 
impregnee de son passe militaire, ce qui a des effets negatifs. Ils disent que Toronto est« la 
region ou s’est arrete le progres ». Bon nombre etaient egalement preoccupes par le 
manque de diversite au sein de la main-d’oeuvre. 


- Un grand nombre ont deplore les comportements non professionnels, les commentaires 
inappropries et meme les manoeuvres d’intimidation restes impunis pendant des annees, 
tant de la part des collegues que des gestionnaires - ce que la direction continue de passer 
sous silence dans une certaine mesure. Cela a entrame des consequences durables sur le 
climat en milieu de travail. Bien que les relations interpersonnelles soient generalement 
bonnes, un certain nombre de personnes pensent qu’elles ont fait l’objet de rumeurs 
infondees et malveillantes et qu'elles ont ete denigrees injustement (souvent par les 
gestionnaires) et que, par consequent, leur reputation a ete entachee. 

> 3 ^ 0 // 

- La culture du passe est decrite comme etant celle d’un « club de dinosaures » par presque 
toutes les personnes interrogees ayant travaille dans la region pendant plus de deux ans. 
Elies ont fait mention des comportements suivants : cris, jurons, manque de respect, 
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denigrement, misogynie, remarques offensantes et inappropriees, et blagues a propos de 
collegues faites par les collegues eux-memes, mais aussi par les gestionnaires. Cela donnait 
le ton pour les conversations au bureau. 

- Les employes ont l'impression que la direction n'a assume aucune responsabilite en ce qui 
concerne ces comportements anterieurs, qu'elle n'a pas pris le probleme au serieux et 
qu'elle en a diminue l'importance. Pour les employes, cela s'est traduit par un manque de 
confiance envers les dirigeants et une remise en question de leur credibilite. 


- Les employes ont aussi ete temoins de consommation d'alcool hebdomadaire parmi le 
groupe d'« inities » au bureau ou au pub, ou des decisions etaient prises - souvent en 
matiere de dotation. II existe desormais une forte perception de favoritisme et une mefiance 
envers les processus administratifs, un probleme important qui devra etre regie. 

- Aujourd'hui, cependant, la situation s'est completement renversee, et certains s'ennuient 
des saines activites sociales qui permettaient d'apprendre a connaitre les collegues et les 
gestionnaires sur une base personnelle. En ce sens, les activites sociales, telles que le gala 
annuel et le repas barbecue, etaient grandement appreciees, de meme que la participation 
au sein du comite social. 

- Bien que le langage en milieu de travail soit plus civilise et respectueux que par le passe, 
certains groupes continuent de faire des blagues ou des commentaires discriminatoires au 
sujet des ethnies et des communautes faisant l’objet de surveillance. 11 y a encore des 
prejuges contre les femmes et un manque de consideration en general pour les differences 
et les susceptibilites culturelles. 

c 4c c I r s 

- Les employes disent des AR (ce qu'ils reconnaissent eux-memes) qu’ils sont competitifs de 
nature et de formation, et qu’ils oublient de laisser leur metier de cote quand ils arrivent au 
bureau, ce qui fait qu'ils traitent les autres comme des sources plutot que comme des 
collegues. Certains groupes qui manquent d’effectifs n’osent pas dire non a une demande ou 
une tache par crainte de subir des represailles ou d'etre mal vus par la direction. Les 
employes ne se sentent pas a l’aise de s’exprimer. 


- Les participants ont remarque que (’organisation travaille en vase clos et ont compris que 
c’est la seule maniere convenable d'effectuer leur travail. C’est la raison pour laquelle ils 
restent. Cependant, ils ont le sentiment que la direction pense qu’elle peut demander 
n’importe quoi de ses employes sous pretexte que c’est un honneur de travailler pour cette 
organisation, si unique en son genre. Par consequent, les employes ont l’impression d’etre 
traites de fafon injuste et abusive. Ils ne sentent pas que leurs efforts sont valorises. Ils 
affirment qu’un grand nombre se detachent et adoptent l'attitude suivante: « C'est du 
temps qui compte pour ma pension ». 

^ ' 0/? 

- Etant donne que ce travail est per?u comme s’inscrivant dans le cadre d’une carriere au 
sein d’une seule organisation, la reputation personnelle est extremement importante. II 
existe une crainte de represailles. De nombreux exemples ont ete donnes d’employes dont 
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le nom a ete ajoute a la liste noire, qui ont du changer de poste en raison d'un disaccord 
avec la direction, ou dont les erreurs n'ont pas ete pardonnees. Certaines affectations, 
comme celles liees ou au filtrage, sont jugees comme une forme de 

represailles parce qu’elles ne sont pas valorisees et qu'elles limitent les possibility 
d'avancement. 

- Bien que la direction paraisse plus sensible aux problemes de sante mentale et au 
bien-etre au travail qu’auparavant, il semble que certains employes soient encore 
intolerants ou qu'ils portent des jugements a l’endroit de leurs collegues. Les gestionnaires 
ne font rien pour empecher la diffamation ou les coups de poignard dans le dos. Beaucoup 
etaient preoccupes par le nombre d'employes qui semblent etre en conge en raison de 
problemes lies au travail (du moins en partie). 

- Les participants ont indique les raisons suivantes comme etant a l’origine de leur 
mauvaise perception de la direction et de leur mefiance envers elle : 1) son inaction devant 
des comportements manifestement inappropries, et ce, pendant des annees; et 2) le 
manque d'equite et d'impartialite des processus administratifs, c'est-a-dire le caractere 
arbitraire des decisions et le favoritisme. Us ont l’impression que les gestionnaires 
manquent de respect et de confiance envers les employes, et inversement. Cela se traduit 
par une microgestion et une aversion au risque lors de la prise de decisions, de meme que 
par un detachement et un cynisme parmi les employes. 

A il / 0 u£S s . 

- Les employes ne pensent pas que les gestionnaires assument leurs responsabilites, dans le 
sens ou ils n’acceptent pas de resultats negatifs et ne reconnaissent pas leur faute. Ils ne 
s'occupent pas des problemes de rendement ou d’absence. Ils deplacent le personnel au lieu 
de regler les enjeux, par crainte que soient deposes des plaintes ou des griefs. Certains 
pensent que les gestionnaires ne sont pas motives a nouer des liens avec le personnel, parce 
qu'ils changent de poste trop vite; ces derniers semblent simplement vouloir faire acte de 
presence en vue d’obtenir des promotions ou des bonis. 


% 


- Selon les employes, les decisions relatives a la selection, aux affectations, a l'inscription 
aux cours et a l'attribution de dossiers sont prises de fafon arbitraire, sans explication. Les 
regies changent constamment dans des circonstances pourtant similaires, ce qui donne 
differents resultats. 

- Les employes sont d’avis que les decisions sont prises en fonction de l'interpretation que 
font les gestionnaires intermediates des intentions des gestionnaires superieurs, et non en 


fonction de ce que proposent les experts en la matiere. Les suggestions des employes sont 
regulierement rejetees sans explication; ceux-ci n'ont done pas le sentiment de faire partie 
d'une organisation apprenante. En plus de cette situation, une nouvelle attention est portee 
aux statistiques, qui sont en voie de former la base sur laquelle s'appuient les decideurs, 
plutot que la qualite du travail. 

- Dans le meme ordre d’idees, les employes pensent que la hierarchie est trop lourde 
puisqu’elle comporte neuf niveaux de roles et responsabilites mal definis. Les superviseurs 
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de niveau 9 se voient comme les experts des dossiers, mais ils doivent regler les problemes, 
y compris ceux qui touchent la gestion du personnel, dans un role de premiere ligne. II 
semble que ces derniers auraient re 9 u peu ou pas du tout de formation en la matiere. Les 
employes se plaignent du grand nombre de paliers de prise de decision, ce qui ralentit le 
travail et donne lieu a des decisions parfois fondees sur de l'information incomplete. 

- Beaucoup d'employes sentent qu’ils n’ont pas d'emprise sur leur carriere. Les 
conversations au sujet des objectifs de carriere et des interets durant les rencontres 
devaluation du personnel ne font jamais l'objet d'un suivi. Les decisions relatives a la 
progression sont uniquement fondees sur les relations et non pas sur les competences ou 
l'experience. La reputation et les relations sont done tres importantes, tout en etant aussi 
bien fragiles. 

- De nombreux employes ont mentionne qu’ils ne se sentent pas valorises et qu'ils sont tres 
cyniques par rapport aux prix de reconnaissance. La fafon dont agit la direction a 1’egard de 
ces prix renforce la perception qu'elle n’y croit pas. Les participants n’ont pas l’impression 
de faire partie d'une organisation qui fait preuve de compassion et de soutien. Qu’un 
employe se donne a 200 p. 100 ou a 10 p. 100 ne fait aucune difference. En outre, les AR ont 
egalement mentionne que la contribution du personnel non-AR a la reussite des projets 
passe habituellement inaperfue dans le cadre du processus de reconnaissance. 

- La plupart sont satisfaits des discussions ouvertes qui ont lieu de fafon reguliere, mais 
trouvent deficientes toutes les autres formes de communication entre la direction et les 
employes, ainsi qu'entre les employes eux-memes. Beaucoup ont observe que les 
gestionnaires superieurs ne sortent jamais de leur bureau. Certains d'entre eux ne saluent 
pas les employes, meme dans l'ascenseur. 

il leur est difficile de concevoir que la haute direction puisse ne pas arriver a 
les connaitre tous. 


- Les employes pensent que les regies relatives a la mobilite et a la periode de deux ans ne 
sont plus valides, et qu'elles ont plus a avoir avec la culture militariste. 11s per^oivent 
l'exigence de changer de poste dans la region ou d'etre mute a l'exterieur comme etant 
arbitraire et injustifiee; le refus d'une mutation ou la demande de son report entraine une 
punition ou des represailles, ou encore le depart de bons employes. 

* 0^00 

- Les employes ne pensent pas que la haute direction comprend la difficulty liee aux frais de 
subsistances eleves et au grand temps de deplacement dans la region. Par consequent, ils 
ont l'impression que les promotions et les possibility d'avancement ne sont offertes qu'a 
ceux qui sont prets a demenager, et non a ceux qui sont les plus competents ou les plus 
aptes au travail. Cela signifie aussi que des personnes de l'exterieur beneficient d'un 
redressement de paye pour des postes que les employes locaux pourraient tres bien 
remplir, mais auxquels ils n'ont pas acces en raison des regies sur la mobilite. II s'agit la 
d'une importante source de frustration parmi les AR et les autres employes. 
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- La mise en oeuvre du est 

perfue comme ayant engendre deux « classes » d'AR. D'une part, il y a 

qui sont en majorite des hommes et 
semblent recevoir toute la formation. D'autre part, il y a les qui sont majoritairement 
des femmes ou des personnes appartenant aux minorites visibles. Ces personnes ne 
refoivent qu'une formation de recyclage. Etant donne la regie des deux ans, les sont 
desavantages puisqu'ils n'acquierent pas l'experience requise pour de nombreuses 
possibility de formation et d'emploi. La nomination a ce titre est vue comme une punition. 
Cette repartition des roles a contribue a la degradation des relations. 

- Presque tous les employes sont d'avis que le merite ne constitue pas le facteur principal 
des decisions en matiere de dotation; la direction se sert du critere «la bonne personne au 
bon endroit» pour choisir qui elle veut. Les employes pensent que les nominations ne sont 
pas basees sur les competences et que le processus manque de transparence. 

- La majorite pense qu’il est aujourd’hui difficile de recruter de nouveaux employes en 
raison du cout de la vie a Toronto et de la mauvaise reputation de l’organisation en ce qui 
concerne le climat de travail. De plus, l'accent est mis sur la maitrise des deux langues 
officielles, mais les employes pensent que la maitrise d’une autre paire de langues devrait 
aussi etre prise en consideration, etant donne le manque evident de diversite au bureau et 
la necessite de pouvoir compter sur du personnel pouvant parler differentes langues et 
ayant ainsi une bonne comprehension des autres cultures. 

4 ’//^ 

- La gestion des heures supplementaires et de l'horaire des quarts de travail est 
problematique et incoherente, ce qui a une incidence sur le moral. 

C ^CqI' { S’ 

- Les employes sentent qu’ils n’ont aucun recours; ils perfoivent le processus de grief 
comme etant risque (par crainte de represailles) et pouvant avoir des repercussions sur 
leur carriere a long terme. Selon eux, l’Association des employes n’a aucun pouvoir. 11s ne 
font pas confiance a la sous-section regionale des RH et affirment qu’ils refoivent souvent 
de l'information contradictoire de la part des RH a l’AC. 


Milieu en evolution 

- Bien que le tout se passe lentement et difficilement, bon nombre d'employes ont remarque 
et ont vecu un changement positif au cours des 24 derniers mois. Ils sont presque tous 
d'accord pour dire que le milieu de travail est plus respectueux qu'avant. 

- La presence de femmes et de jeunes gestionnaires de haut niveau entrame des effets 
positifs, et les superviseurs de niveau 9 gerent davantage dans un esprit de collaboration. 

. $7/q 'V^ ^ 

- Les gestionnaires manifested davantage de respect les uns pour les autres. Les nouveaux 
comites (social, d’orientation et de sante mentale) font du bon travail et les employes y 
participentbien. 
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- Le processus actuel (devaluation du climat est perfu comme un pas dans la bonne 
direction, quoique beaucoup doutent encore qu’il aura une incidence sur ce qu'ils jugent 
comme etant une culture ancree, depassee, et un environnement de travail negatif. 

Analyse et conclusions 

- Le rapport devaluation fait etat des perceptions negatives des employes et offre une 
explication possible du contexte et des circonstances qui y ont mene. 


- Le rapport contient egalement une breve analyse du climat de travail en general fondee 
sur les travaux de l’auteur repute Patrick Lencioni (Les cinq dysfonctions d'une equipe), ainsi 
que sur ceux de Joel Brokner, professeur a la Columbia Business School. 


- En plus du style de leadership anterieur, du manque de confiance et des processus 
inequitables ayant entraine un effet negatif, des facteurs generaux ont aussi contribue au 
climat de travail negatif qui s'est installe au fil de nombreuses annees a Toronto. 

- Les suggestions des employes en vue d'une amelioration sont consignees et presentees. 

- Des recommandations sont fournies afin d’aider le DARH et le DAC a se pencher sur les 
preoccupations soulevees par les participants. 

in 
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